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В статье рассматриваются теоретические аспекты управления кризисом персонала организации, 
включающие формирование понятийного аппарата антикризисного менеджмента с использовани-
ем системного подхода. Определены характерные черты кризиса персонала, возникающие на раз-
личных стадиях жизненного цикла организации и в переходных периодах между ними. Выделены 
основные причины, вызывающие кризис персонала в белорусских организациях, показано их вли-
яние на конкурентоспособность персонала и субъектов хозяйствования. 
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лом, трудовой потенциал работников, качество трудовой жизни, антикризисный менеджер, конку-
рентоспособность персонала, экономическая несостоятельность (банкротство), конкурентоспособ-
ность организации. 
 
The theoretical aspects of crisis management personnel, including the formation of the conceptual appa-
ratus of crisis management using a systematic approach are discussed. The characteristic features of the 
crisis staff, arising at various stages of life cycle of the organization and in transitional periods between 
them, are determined. The main causes of the crisis of the staff in Belarusian organizations, their influ-
ence on competitiveness of personnel and business entities are identified. 
Key words: staff, causes of the crisis staff, system of personnel management, labor potential of employ-
ees, quality of working life, ant crisis manager, competitiveness of the personnel, economic insolvency 
(bankruptcy), competitiveness of organization. 
 
В условиях формирования экономики инновационного типа и ужесточения конкуренции 
на товарных рынках особую актуальность приобретает проблема эффективного использования 
всех имеющихся ресурсов субъектов хозяйствования. В качестве основного направления повы-
шения конкурентоспособности организации выступает грамотное использование трудового по-
тенциала её сотрудников, поскольку именно от их скоординированных действий зависит исход 
конкурентной борьбы. Современная концепция управления организацией предполагает выделе-
ние функциональной сферы управленческой деятельности, непосредственно связанной с управ-
лением персоналом. Исследованиями в данном направлении занимались многие учёные-
экономисты, среди которых можно выделить В.С. Артамонову, С.А. Баркова, Ю.Г. Баскина, 
Н.П. Беляцкого, А.Э. Болотина, А.А. Брасса, М.И. Бухалкова, В.Г. Журавлёва, А.Я. Кибанова, 
В.М. Маслову, Ю.Г. Одегова, С.Г. Попова, В.К. Потёмкина, Г.Г. Руденко, Г.Э. Слезингера и др. 
При этом особое внимание уделяется психологическим и социологическим аспектам управления 
трудовыми ресурсами в работах В.Е. Глушакова, Л.Н. Захаровой, Е.А. Климова, А.И. Кравченко, 
А.Н. Митина, А.И. Пригожина, Н.В. Самоукиной, В.П. Шейнова и др. Однако лишь немногие 
авторы затрагивают вопросы кризиса персонала, рассматривая их, как правило, либо в рамках 
конфликтологии, либо в рамках процедур антикризисного управления. Поэтому выделение бло-
ка вопросов, связанных с разрешением кризиса персонала в целях повышения конкурентоспо-
собности организации является весьма актуальным. 
Рассмотрение причин кризиса персонала и степени влияния на ситуацию в организации 
следует начать с определения двух понятий: «кризис» и «кризис персонала». В современных 
экономических словарях обычно кризис трактуется как опасное состояние, перелом. Доста-
точно интересное определение кризиса существует в китайском языке. Данное слово записы-
вается в виде двух иероглифов – «Вэй» и «Цзи». Первый иероглиф «Вэй» может принимать 
следующие значения: «опасность», «опасное положение», «угроза», «беда», «вред», 
«наклон», «искривление», «обрыв», «гибель», «прямой», «честный». Второй иероглиф «Цзи» 
означает: «переломный момент», «подходящий момент», «сущность бытия», «возможность», 
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«начало», «предвестье», «удобный случай», «тайна, секрет», «хитрость», «ловкость»,  
«гибкость», «находчивость», «быстрота» [1]. Такой подход предполагает, что кризис – это 
неизбежное явление в любой системе, которое несёт в себе возможности разрушения чего-
либо и, как следствие, перехода на новый качественный уровень развития. 
Поскольку персонал организации состоит из отдельных индивидуумов, взаимодей-
ствующих в рамках коммуникационной сети, то целесообразно рассмотрение понятия «кри-
зис» с психологических позиций. Современными отечественными и зарубежными психоло-
гами психологический кризис определяется как тяжёлое состояние, вызванное какой-либо 
причиной, или как резкое изменение статусов персональной жизни. При этом В.В. Козлов 
при анализе трёх видов личностных кризисов современного человека (материального, соци-
ального и духовного) выделил следующие паттерны переживаний, характерные для всех ви-
дов кризисов (в процентах от общего числа респондентов): ощущение несправедливости 
(68,2 %), чувство отчаяния (59,2 %), неуверенность в себе (38,3 %), чувство одиночества 
(29,4 %), страх (27,6 %), изменение системы ценностей (23,6 %). Особое внимание он акцен-
тировал на том, что максимально выраженные чувства неуверенности в себе, несправедливо-
сти жизни характерны именно для социального кризиса [2]. 
Митин А.Н. предлагает подходить к антикризисному управлению персоналом с систем-
ных позиций и различать три понятия: «кризисную ситуацию (микрокризис)», «кризисное со-
стояние (мезокризис)» и собственно кризис (макрокризис)». При этом под кризисной ситуаци-
ей понимается «…любое отклонение от привычного режима функционирования системы или 
её отдельного элемента, вызывающее стрессовые реакции и характеризующееся необходимо-
стью принятия нестандартных решений, мобилизации профессионально-личностного потен-
циала и наличием как отрицательных, так и положительных последствий» [3, с. 11]. А под кри-
зисным состоянием автор понимает такое изменение системы, при котором наступают необра-
тимые последствия, приводящие к кризису – утрате системой своей жизнеспособности. 
Организация как система функционирует в состоянии динамического равновесия, кото-
рое предполагает постоянное изменение компонентов внешней и внутренней среды и фор-
мирование в каждый момент времени их некоторого сочетания. И в условиях инновационной 
экономики одной из главных её характеристик выступает уровень конкурентоспособности. 
Система управления персоналом выступает в качестве составной части общей системы 
управления конкурентоспособностью субъекта хозяйствования. А это предполагает изучение 
кризиса персонала с позиции возможности утраты им своей конкурентоспособности, что 
может привести к дестабилизации функционирования организации в целом и утрате её кон-
курентных позиций на рынке. 
При этом в качестве комплексного направления, характеризующего конкурентоспособ-
ность как организации, так и её сотрудников выступает качество трудовой жизни. С позиции 
нанимателя (собственника) – это совокупность условий, которые он может предоставить 
возможным (трудящимся) работникам в области организации труда и его оплаты, наращива-
ния трудового потенциала и его использования в целях формирования оптимальной структу-
ры трудового коллектива, выявления и использования его конкурентных преимуществ при 
реализации стратегии развития организации. С точки зрения наёмного работника, качество 
трудовой жизни – совокупность условий, предоставляемых ему нанимателем (собственником 
организации) в социально-трудовой сфере, которые позволяют формировать и неуклонно по-
вышать уровень его конкурентоспособности посредством наращивания и использования 
трудового потенциала в рамках занимаемой должности (с учётом возможности продвижения 
по карьерной лестнице), а также достигать заданной степени валентности. 
Из этого следует, что кризис персонала организации – это явление, которое необходимо 
рассматривать как результат взаимодействия совокупности социальных, психологических и 
организационно-экономических факторов трудовой жизни работников, выражающийся  
в снижении её качества, утрате уровня конкурентоспособности персонала и способствующий 
«оживлению» системы управления персоналом и повышению её эффективности или приво-
дящий организацию к состоянию экономической несостоятельности (банкротства). 
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Независимо от масштабов и глубины кризиса персонала организации целесообразно 
выделить его характерные черты: 
− наличие сбоев в функционировании управляющей подсистемы, в результате которых 
происходит снижение эффективности обратной связи с управляемой подсистемой, а также 
дестабилизация коммуникационной сети в организации; 
− отклонение от установленного графика и режима работы персонала, требующее уве-
личения скорости принятия и реализации управленческих решений на различных уровнях 
управления;  
− рост числа нестандартных ситуаций, требующих быстрой мобилизации трудового по-
тенциала сотрудников в условиях повышенной психоэмоциональной нагрузки; 
− отсутствие чёткого и слаженного взаимодействия между сотрудниками из различных 
структурных подразделений организации, что предполагает действующая система горизон-
тального разделения труда, а также несогласованность действий сотрудников, работающих в 
пределах одной функциональной зоны; 
− рост числа конфликтов при осуществления межличностных взаимодействий типа 
«работник – работник», «работник – руководитель», «работник – наниматель (собственник)», 
«руководитель – руководитель», «руководитель – наниматель (собственник)»; 
− увеличение частоты возникновения внутриличностных конфликтов, характеризую-
щихся мощным столкновением несовместимых и равных по силе потребностей, мотивов, ро-
лей на работе и выражающихся наличием психосоматических расстройств у работников; 
− отсутствие стремления к развитию и использованию трудового потенциала работни-
ками организации. Это выражается в тенденции утраты конкурентоспособности отдельными 
работниками, что приводит к снижению уровня профессионализма и, как следствие, падению 
показателей эффективности функционирования организации (например, производительности 
труда, рентабельности персонала); 
− отсутствие эффективной коммуникации работников с представителями субъектов 
внешней среды, в том числе конкурентов, поставщиков, органов государственного управления, 
общественными организациями и др. 
Все эти черты или признаки кризиса персонала с различной степенью интенсивности 
проявляются на любом этапе жизненного цикла организации или переходном этапе между 
ними. Но они являются уже зафиксированными состояниями, которые свидетельствуют о 
неблагоприятных тенденциях в сфере управления персоналом и выступают в виде предвест-
ников снижения конкурентоспособности трудовых ресурсов, а в перспективе – и самой орга-
низации. Устранить эти состояния возможно лишь в одном случае – найти причину кризис-
ного явления и воздействовать на неё с помощью различных методов управления. 
Существует множество причин кризиса персонала и их классификаций. Большинство 
учёных-экономистов сходятся во мнении, что наиболее приемлемая классификация по при-
знаку «среда возникновения», предполагающая разделение всех причин кризиса на внешние 
и внутренние. Поскольку основной целью их поиска выступает формирование системы мер 
для устранения и максимального нивелирования последствий, то представляется актуальным 
рассмотрение непосредственно внутренних причин. К числу некоторых из них можно отне-
сти следующие причины: 
− отсутствие необходимого уровня квалификации и профессионализма у руководите-
лей среднего и высшего звена управления в субъекте хозяйствования; 
− несоответствие уровня развития трудового потенциала работников условиям и целям 
развития организации;  
− неудовлетворительное (тяжёлое, кризисное) финансовое состояние организации; 
− отсутствие эффективного механизма проведения инновационной политики в субъек-
тах хозяйствования, в том числе в инновационно-активных организациях; 
− игнорирование ситуации на региональном рынке труда при формировании системы 
трудового вознаграждения работников; 
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− неверное понимание роли мотивации труда работников при формировании привер-
женности организации; 
− отсутствие чётко сформированной и взаимоувязанной со стратегическими целями 
развития организационной культуры. 
Рассмотрим некоторые из приведенных причин кризиса персонала, которые наиболее 
распространены в белорусских субъектах хозяйствования. 
Важным условием эффективной работы персонала является наличие у него достаточно-
го уровня профессиональных знаний, умений, навыков, использование которых в практиче-
ской деятельности позволяло бы выдерживать конкуренцию на внутреннем и внешнем рынке 
труда. Кроме того, согласно одному из фундаментальных законов менеджмента – закону 
экономии времени – скорость реализации трудового потенциала работников выражается в 
экономии затрат времени на обработку и эффективное дальнейшее применение поступаю-
щей информации. Это позволит в более сжатые сроки реализовать проект, занять нишу на 
рынке и т. п., чем организации-конкуренты, т. е. выигрыш во времени даст в перспективе и 
финансовый выигрыш. 
Поэтому при возникновении кризисной ситуации, прежде всего, необходимо исследо-
вать уровень обеспеченности организации теми или иными работниками, а также степень 
соответствия их профессионально-личностных компетенций тем требованиям, которые 
предъявляются к ним в рамках занимаемой должности. И, прежде всего, это относится к ка-
тегории специалистов и руководителей. Так, основным источником пополнения специали-
стов и руководителей в организациях Республики Беларусь выступают высшие и средние 
учебные заведения, ежегодно осуществляющие их выпуск. В таблице 1 приведены данные по 
специалистам экономического и юридического профиля. 
 
Таблица 1 – Показатели выпуска специалистов экономического и юридического профиля учреждения-
ми среднего специального и высшего образования Беларуси в 2008–2012 гг. [4, с. 129–130, с. 164–165] 
 
Показатели 2008 2009 2010 2011 2012 
Численность выпускников учреждений высшего образования по профи-
лю Коммуникации. Право. Экономика. Управление. Экономика и орга-
низация производства: 
– всего, тыс. чел. 


























Численность выпускников учреждений среднего специального образо-
вания по профилю Коммуникации. Право. Экономика. Управление. Эко-
номика и организация производства: 
– всего, тыс. чел. 



























Из таблицы видно, что ежегодно происходит пополнение рядов экономистов и юри-
стов, которых готовят для дальнейшей работы в различных организациях. И возрастает не 
только их численность, достигшая в 2012 г. 39 тыс. чел. (высшее образование) и  
16,5 тыс. чел. (среднее специальное образование), но и удельный вес в общей численности 
выпускников. Таким образом, при прочих равных условиях нанимателям предоставлен до-
вольно обширный выбор потенциальных работников, которые после определённого периода 
адаптации смогут выполнять необходимый объём работ заданного качества. Поэтому кризис, 
связанный с отсутствием предложения на рынке труда нанимателям не грозит. Далее возни-
кает вопрос об эффективности работы кадровой службы организации, которая должна про-
извести расстановку работников по рабочим местам (распределить по функциональным зо-
нам и должностям). Данные таблицы 2 отражают ситуацию трудоустройства выпускников 
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Таблица 2 – Показатели, характеризующие трудоустройство выпускников дневной формы обуче-
ния за счёт средств бюджета по профилю «Коммуникации. Право. Экономика. Управление. Эко-
номика и организация производства» учреждениями среднего специального и высшего образова-
ния в Республике Беларусь в 2012 г. [4, с. 132–133, с. 168–169] 
 
Показатели 2012 
Учреждения высшего образования  
Численность выпускников, получивших направление на работу: 
– всего, чел. 
– в процентах к общей численности выпускников ВУЗов, % 
 
4 689,0 
      93,4 
Численность выпускников, трудоустроенных в соответствии со специальностью: 
– всего, чел. 
– в процентах к общей численности выпускников ВУЗов, % 
 
4 417,0 
      88,0 
Учреждения среднего специального образования  
Численность выпускников, получивших направление на работу: 
– всего, чел. 
– в процентах к общей численности выпускников ВУЗов, % 
 
2 050,0 
       92,5 
Численность выпускников, трудоустроенных в соответствии со специальностью: 
– всего, чел. 
– в процентах к общей численности выпускников ВУЗов, % 
 
1 918,0 
     86,5 
 
Данные свидетельствуют о том, что в 2012 году 88,0 % выпускников ВУЗов Республи-
ки Беларусь дневной формы обучения за счёт бюджетных средств были трудоустроены в со-
ответствии с полученной специальностью. Данный показатель по средним специальным 
учреждениям образования несколько ниже – 86,5 %. И это на фоне того, что было трудо-
устроено более 90 % молодых специалистов. Таким образом, внешние условия, в том числе и 
государственное регулирование распределения рабочей силы в стране, являются весьма бла-
гоприятными для нанимателей. Поэтому причина кризиса персонала в части нерациональной 
расстановки специалистов и руководящих кадров, отсутствия стремления к раскрытию тру-
дового потенциала работников является следствием кризиса кадрового менеджмента органи-
зации. А это приводит к тому, что снижается способность быстрого реагирования системы 
управления и отдельных функциональных зон на динамику внешней среды и в перспективе 
может привести к утрате конкурентных позиций организации на рынке. 
Одной из наиболее часто встречающихся причин кризиса персонала является ухудше-
ние финансового положения организации, которое, как вариант, может превратиться в эко-
номическую несостоятельность (банкротство). Статистика удельного веса неблагополучных 
организаций в их общем числе по Республике Беларусь и областям представлена в таблице 3. 
 
Таблица 3 – Удельный вес убыточных организаций в областях Республики Беларусь в 2000–2012 гг. 
(в процентах от общего числа организаций) [5, с. 601] 
 
Области 2000 2008 2009 2010 2011 2012 
       Республика Беларусь 22,3 20,0 21,7 19,5 19,0 17,6 
Брестская область 19,1 18,7 17,1 14,9 15,5 14,1 
Витебская область 32,3 15,5 16,5 14,9 15,0 13,9 
Гомельская область 23,1 16,0 17,6 15,8 15,1 14,0 
Гродненская область 21,4 17,5 19,2 16,5 13,7 13,8 
Минская область 24,1 19,7 18,9 17,9 17,7 17,3 
Могилёвская область 31,9 13,5 13,5 13,6 13,6 13,0 
 
Статистика неутешительна, хотя и наметилась некоторая тенденция снижения доли 
убыточных организаций по регионам страны. К сожалению, в рейтинг убыточных субъектов 
хозяйствования Беларуси входят достаточно крупные промышленные организации – 
ОАО «Ковры Бреста», ОАО «Борисовский мясокомбинат», ОАО «Криница» и др. Управле-
ние конкурентоспособностью персонала организации-банкрота затруднено многими факто-
рами, среди которых: высокая степень неопределённости ситуации, высокий уровень пси-
хоэмоциональной нагрузки на работников, неадекватность в действиях руководителей выс-
шего и среднего звена управления, низкий уровень стрессоустойчивости персонала. 
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Антикризисное управление осуществляется действующим руководством организации или 
антикризисным управляющим, назначаемым хозяйственным судом. В первом случае перед 
управляющей системой стоит достаточно сложная задача – самостоятельно исправить ошибки, 
допущенные в различных функциональных сферах (производстве, финансах, кадрах и т. д.).  
Однако, как показывает практика, «старый» управленческий аппарат подобную задачу вы-
полняет довольно редко. Ярким примером выступает ОАО «Ковры Бреста» – один из градо-
образующих субъектов хозяйствования г. Бреста. За последние 10 лет в нём сменилось 4 ру-
ководителя, проводивших систему антикризисных мероприятий, которые так и не увенча-
лись успехом. В итоге возможности по стимулированию работников свелись в выплате им 
минимальной заработной платы [6]. 
В таких условиях становится неэффективной система организации трудового возна-
граждения, что приводит к высокой текучести кадров, резкому снижению приверженности 
работников организации, «самоустранению» стимулов к эффективной работе. Увольнение 
мобильных высококвалифицированных сотрудников приводит к нарушению одного из ос-
новных принципов управления персоналом – принципа комплиментарности. Он предполага-
ет подбор работников таким образом, чтобы отсутствие достаточного объёма знаний у одних 
сотрудников компенсировалось высоким уровнем профессионализма других. Результатом 
подобных процессов выступает утрата трудовым коллективом своей конкурентоспособно-
сти, которая на фоне финансового кризиса выражается в снижении производительности тру-
да и дестабилизации системы управления. 
Во втором случае, когда в хозяйственном суде открывается производство по делу об эко-
номической несостоятельности (банкротстве) организации, все функции по руководству пере-
ходят к антикризисному управляющему. При этом возникает задача поиска методов и спосо-
бов управления персоналом кризисной организации, которые позволили бы сформировать но-
вый управленческий аппарат для реализации намеченных антикризисных мероприятий. Ос-
новные функции, права, обязанности антикризисного управляющего прописаны в Законе  
Республики Беларусь «Об экономической несостоятельности (банкротстве)» [7]. В данном до-
кументе значительное внимание уделено вопросам обеспечения сохранности имущества 
должника, восстановлению его платежеспособности и т.п. При этом в части управления персо-
налом прописано, что управляющий вправе «…продолжать выполнять условия трудовых до-
говоров (контрактов), заключенных с работниками должника, и коллективного договора 
должника, заключать, продлевать их» (ст. 76), а в его обязанности входит «…принятие мер по 
защите прав и интересов коллектива работников должника» (ст. 77) [7]. Поэтому в настоящее 
время актуальной проблемой является выработка методологических основ его деятельности в 
области управления работниками в условиях кризиса, включая формирование методического 
обеспечения управления их конкурентоспособностью. Это позволит с научных позиций по-
дойти к организации его деятельности в субъекте хозяйствования, в рамках которых будет со-
блюдён принцип «устранение кризиса персонала – начало окончания финансового кризиса». 
Важной причиной кризиса персонала организаций выступает инновационная деятель-
ность. При внедрении инноваций отсутствует время на комплексную адаптацию персонала и 
его подготовку (переподготовку). В результате возникает психологическое напряжение в 
коллективе, связанное с неопределенностью перспектив развития, непринятием новшеств и 
другие негативные моменты, которые заметно снижают эффективность инноваций и не 
оправдывают возложенные на них надежды руководства. 
В Беларуси был проведен опрос среди высшего руководства организаций на предмет 
ранжирования факторов, сдерживающих внедрение инноваций. Некоторые его результаты 
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Таблица 4 – Оценка факторов, препятствующих инновациям, организациями промышленности  
Республики Беларусь в 2012 г. [8, с. 101] 
 
Факторы 




    Недостаток собственных средств 739 610 289 
Низкий платежеспособный спрос на продук-
цию 
119 392 565 
Низкий инновационный потенциал  
организации 
261 431 614 
Недостаток квалифицированного персонала 153 446 769 









Из таблицы 4 следует, что среди немалой части руководителей организаций имеет ме-
сто распространенное заблуждение, что работа с персоналом не является важнейшей задачей 
наряду со многими другими проблемами, с которыми приходится сталкиваться любой орга-
низации в своей деятельности. В большинстве субъектов хозяйствования менеджеры счита-
ют, что недостаток квалифицированного персонала и его невосприимчивость к нововведени-
ям выступают в роли факторов, незначительно влияющих на инновационную активность ор-
ганизаций. Это означает, что в подобных организациях уже присутствует кризис персонала – 
управленческий кризис, в рамках которого отсутствует возможность роста конкурентоспо-
собности организации на основе эффективного использования трудового потенциала работ-
ников и, соответственно, роста их конкурентоспособности. 
Таким образом, кризис персонала оказывает существенное влияние на уровень конку-
рентоспособности организации на товарных рынках. Своевременное обнаружение его при-
знаков и обусловивших их причин позволит сохранить кадровое ядро персонала организа-
ции, наметить систему мер по достижению заданного уровня конкурентоспособности персо-
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